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Resumo 
Em algum momento, todas as organizações, acabam por ter que passar por algum tipo de 
processo sucessório. Os métodos utilizados e problemas enfrentados variam de acordo com o 
tipo de organização e pela maneira como ela trata este processo. Nas empresas familiares a 
sucessão é um ponto particularmente complexo. Desta forma o estudo tem como objetivo 
geral compreender as questões envolvidas no processo sucessório em empresa familiar 
localizada na região Meio Oeste de Santa Catarina. Os procedimentos metodológicos 
atenderam as características da pesquisa qualitativa, por meio do estudo de caso único. Foram 
feitas nove entrevistas do tipo semi estruturadas com os agentes da empresa escolhida e 
também se fez uso da observação. O estudo possibilitou o entendimento das práticas 
utilizadas pela empresa para enfrentar o processo sucessório no comando da empresa, as 
dificuldades encontradas, as formas de preparação de sucessor e suas características de perfil. 
Constatou-se que para a preparação de um sucessor faz-se necessário que a organização adote 
um planejamento sistemático seja das etapas a seguir, seja das ferramentas e métodos que 
pode acessar. 
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Succession in Family Business: Learning from Experience 
 
Abstract 
At some point all the organizations end up having to go through some sort of succession 
process. The methods and issues depends on the type of organization and the way it deals the 
process. In the family business succession is a particularly complex point. Therefore, this 
study has a general objective to understand the questions and issues involved in the 
succession process in family business located in the middle east of Santa Catarina. The 
methodological procedures met the characteristics of research through the single case studied. 
They were made nine semi-constructed interviews with the company agents and also it was 
used the observation. The study allowed the understanding of the methods used by the 
company to address the succession process in charge of the company, the difficulties and 
issues that were found and the forms and its profile features. It was found that the preparation 
of a successor is necessary to the organization to adopt a systematic planning of the following 
steps, either the tools or methods that can access. 
Keywords: Succession Process, Family Business, Learning. 
 
 
1 INTRODUÇÃO 
 
Para uma organização manter-se no mercado depende de muitos fatores, mas um 
deles é essencial: a presença dos trabalhadores qualificados. Por este motivo, uma 
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organização depende, quase em sua totalidade, de todas as pessoas envolvidas nos seus 
processos. Em muitos dos casos, essas pessoas têm uma relação de parentesco com o 
proprietário, com o fundador, ou com os sócios da organização, configurando-se em uma 
empresa familiar. 
Segundo dados apresentados pelo Sebrae (Serviço Brasileiro de Apoio as Micro e 
Pequenas Empresas), em 2010 as empresas familiares brasileiras representavam mais de 90% 
do total da economia brasileira, demonstrando a importância delas para a economia nacional. 
As denominadas empresas familiares têm sido alvo de estudos que ganharam força, 
principalmente no final do século XX e início do século XXI uma vez que este modo de 
organização proporciona inúmeros desafios aos seus integrantes (PRICE WATERHOUSE 
COOPERS, 2012). Contudo, fatores como a falta de políticas públicas consistentes para o 
segmento, bem como a precária gestão de muitas destas organizações, fazem com que elas se 
sintam negligenciadas, desmotivando o investimento e a perenidade no mercado (PWC, 
2010). 
Segundo pesquisas internacionais realizadas pela da PWC em 2012, as empresas 
familiares no Brasil apresentaram aumento de 77% nas vendas de seus produtos/serviços e 
apenas 13% registraram tendência de estabilidade ou queda (PWC, 2010). Outros fatores 
descritos nesta mesma pesquisa apontam que, no Brasil, 49% das empresas familiares estão 
preocupados com a questão do processo sucessório. Essa questão, em 14% dos casos, os 
pesquisados apontaram uma possível crise gerada por meio de conflito familiar, ao contrário 
da tendência internacional, cujos índices apontaram para esta percepção de conflitos em 9% 
dos casos (PWC, 2010). 
Neste cenário, este estudo busca melhor compreender o processo sucessório, para 
gerar conhecimento sobre possibilidades de sua condução da maneira mais adequada, 
respeitando as particularidades de cada organização. O processo de sucessão, principalmente 
em uma empresa classificada como familiar, pode gerar uma fortificação na estrutura e nos 
ganhos da organização ou então simplesmente quebrá-la (BROCKHAUS, 2004).  
A sucessão é um fenômeno importante na trajetória de uma organização familiar, uma 
vez que exerce influência significativa sobre a sua própria sobrevivência, podendo contribuir 
para sua inserção maior no mercado e para a adoção de estratégias inovadoras, assim como a 
aplicação de novas práticas (BROCKHAUS, 2004). 
Os participantes da empresa familiar buscam e utilizam as mais diversas ações, para 
encarar este processo. Muitos assumem a necessidade de auxílio externo na forma de 
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consultoria, ou então pela inserção de gestor externo. Diante da relevância do processo 
sucessório para a continuidade da empresa familiar, surgem inúmeros desafios sintetizados na 
questão central que orientou a pesquisa que deu base a este artigo: quais são as questões 
envolvidas no processo sucessório em empresa familiar? Para contribuir na elucidação desta 
questão, foi realizado um estudo de caso cujo objetivo geral foi: Compreender as questões 
envolvidas no processo sucessório em empresa familiar localizada na região Meio Oeste de 
Santa Catarina. Quanto aos objetivos específicos foram: a) Identificar as práticas de 
preparação de sucessores adotadas pela empresa lócus da pesquisa; b) Compreender quais são 
as estratégias de aprendizagem utilizadas para preparar um sucessor. 
Quanto aos procedimentos metodológicos foi utilizada a abordagem da pesquisa 
qualitativa efetivada por meio de um estudo de caso único que teve nas entrevistas e 
observação sua maneira de capturar dados. A análise foi feita por meio da comparação dos 
dados obtidos com aquelas temáticas apontadas na revisão de literatura, buscando extrair 
aprendizados do caso observado. 
2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
 Para fundamentar o estudo proposto, fez-se uma revisão da literatura referente aos 
temas: empresa familiar, o processo sucessório, a aprendizagem organizacional e a preparação 
do sucessor. A fonte principal de pesquisa foram artigos científicos resgatados de bases de 
dados como SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library), EBSCO (Information 
Services) e o Portal de periódicos CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento Pessoal de 
Nível Superior). 
 
2.1 Empresa familiar  
 
As empresas familiares predominam em todo o mundo, ocupando grande parte da 
paisagem econômica global (GERSICK, 1997). Além das complexas dinâmicas 
organizacionais, as empresas familiares configuram-se como um sistema social e político no 
qual as relações entre os colaboradores englobam fatores como: a racionalidade, conflitos, 
interesse, afetividades e sentimentos (PIMENTA e CORRÊA, 2008).  
Apesar da relevância e de muitos estudos sobre empresas familiares, a definição de 
empresa familiar ainda gera discussões, sendo que uma das dificuldades está alicerçada na 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
248 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 7, n. 2, p. 245-263, 2016 
complexidade da sobreposição dos fatores empresarial e familiar na organização. 
(GRZESZCZESZYN e MACHADO 2009). 
 Para a empresa ser classificada como familiar, certas características precisam ser 
encontradas, como cita Donneley (1993): uma empresa é considerada familiar quando está 
perfeitamente identificada com uma família há pelo menos duas gerações e quando essa 
ligação resulta numa influência recíproca na política geral da empresa e nos interesses e 
objetivos da família. Esta definição coincide com o fato de que com o início da segunda 
geração da empresa passa a fazer parte do cotidiano a gestão compartilhada, e o conflito na 
gestão dos negócios e na família.  
 As empresas familiares têm por base um processo contínuo de transferência 
multigeracional, no qual se dá a transferência dos valores e da cultura da empresa, juntamente 
com elementos como: a formação e a competência. Nelas, costumeiramente, há a experiência 
dos prováveis sucessores em questão, é constituída ao longo do tempo (LAMBRECHT, 
2005). 
Para Machado e Carvalho (2006), existem traços específicos apresentados nas 
empresas familiares, tais como: a informalidade, o centralismo (falta de delegação de 
responsabilidades), e a falta de aceitação de gerenciamento metódico, possuindo tendência ao 
paternalismo nas relações de trabalho, com certa aversão a riscos e em muitos dos casos a 
falta de maturidade gerencial.  
A empresa familiar é caracterizada como uma organização que visa ao lucro por meio 
do capital empregado pela família proprietária, e a partir deste aspecto, entende-se que as 
empresas familiares possuem tanto relações familiares assim como relações de labor, 
tornando a sua natureza de grande complexo (KELM e SCHORR, 2011).  
Neste contexto, uma empresa torna-se familiar quando busca apoio ou auxílio 
provenientes dos recursos familiares existentes, e com esse vínculo, passa a depender de 
membros integrantes da família para sua organização (LITZ, 2008).  
As empresas familiares correspondem a uma forma de instituição que possui uma 
dinâmica complexa, permeadas por relações familiares e não familiares, assim como por 
envolver questões afetivas, econômicas e financeiras em uma mesma dimensão sócio 
empresarial (GRZYBOVSKI, 2007). Características comumente encontradas em empresa 
familiar estão representadas no Quadro 1. 
 
Quadro 1 - Características de empresas familiares 
Dimensão Características Competências 
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DNA da 
empresa 
Gestão ligada à personalidade do proprietário Continuidade de processos e 
objetivos 
Análise comparativa com o fundador Missão estipulada, missão 
cumprida 
Tomada de 
decisão 
Baixa quantidade de níveis hierárquicos Flexibilidade e rapidez na 
tomada de decisão. 
 
 
 
 
 
Gestão de 
Recursos 
humanos 
Laços afetivos Promoção de lealdade e 
fidelidade 
Diferença de tratamento entre os funcionários e 
os “velhos da casa” 
Grupo próximo com postura 
proativa 
 
Desenvolvimento organizacional 
Gestão por competências, 
alinhado as ações de gestão de 
pessoas às estratégias 
organizacionais 
 
Proximidade com os gerentes 
Percepção da importância dos 
gerentes no alinhamento das 
ações estratégicas. 
 
Liderança 
Capacitação dos gestores para a 
ocupação de posição de 
liderança. 
 
Visão 
 
Visão compartilhada 
Fácil implementação da visão 
compartilhada para alcance dos 
objetivos e para a superação de 
dificuldades. 
 
 
Presença de 
familiares ou de 
“Velhos da 
casa” na gestão 
 
Confiança 
Alto grau de confiança entre os 
agentes envolvidos na empresa 
 
Dinâmica relacional 
Dinâmica relacional já com os 
conhecimentos dos seus 
facilitadores e complicadores. 
 
Conflitos 
Fácil identificação e percepção 
de conflitos – conflitos 
manifestos 
Poder  
Experiência do fundador 
A razão construída a partir das 
verdades experimentais  
Um exemplo/modelo 
 
Composição e distribuição do poder 
Envolvimento emocional com os 
funcionários promovendo a 
proatividade 
 
 
Patrimonialismo 
Investimentos provindos da 
família para a empresa, sendo 
que esta demora a buscar 
endividamento em instituições 
financeiras 
Fonte: Elaborado a partir de Freire et al. (2009) 
 
 A relação entre empresa familiar, hereditariedade e consanguinidade, tem uma relação 
muito forte dentro desse tipo de organização, afinal são alguns fatores fundamentais 
característicos para a empresa. Dyer (2003) cita que a originalidade da empresa familiar 
iniciada, é dirigida por indivíduos ligados por consanguinidade ou matrimônio. Chua, 
Christman e Steier (2003) propõem que a sobrevivência das empresas consideradas familiares 
estão intimamente relacionadas aos vínculos estreitos entre empresas e famílias. 
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Neste estudo, assume-se a definição de Longenecker (1997), como norteadora para as 
empresas familiares, quando uma empresa familiar está de maneira implícita, relacionada com 
a propriedade ou o envolvimento de dois ou mais membros de um conjunto familiar, sendo 
isto de grande importância na existência e no funcionamento desta empresa.  
Um dos temas que mais causa tensão para as empresas familiares é a questão da 
sucessão. O processo sucessório acaba por fazer parte da vida de todas as organizações em 
determinado período de tempo. Bernhoeft (1991) cita que a utilização da palavra processo 
tenta caracterizar a realização de determinadas atividades programadas, cuja responsabilidade 
cabe a cada segmento, um papel importante na continuidade do negócio.  
Dito de forma semelhante, Lambrecht (2005) escreve que o processo de sucessão deve 
ser visualizado como um processo contínuo, constituindo parte de um fenômeno que é 
separado por distintas fases, com seu início precoce e com seu fim inexistente, e que deve 
considerar os diferentes aspectos envolvidos tanto da empresa familiar quanto da família na 
empresa, tais como os fatores gerenciais, familiares, culturais, sociais e estratégicos. 
Tal visão fica evidente no estudo desenvolvido por Lopes (2010), quando este passa a 
identificar a influência da família na construção do processo sucessório, colocando em termos 
as interações entre indivíduos de diferentes gerações da família, condicionando, baseados nas 
características fundamentais, os termos de entrada, permanência e/ou afastamento de 
sucessores, fato que geralmente possui variação de acordo com os valores e as extensões dos 
laços familiares. 
Grande parte do fracasso ou da não continuidade dos negócios familiares se deve, 
principalmente à visão errônea e o entendimento de que o processo sucessório é um evento 
isolado, cuja finalidade se restringe à simples transferência de poder. De acordo com Costa 
(2005), faz parte do papel do fundador perceber o momento em que se deve iniciar, a busca 
por aquele que será o seu sucessor. Desta maneira ele conseguirá disponibilizar tempo 
suficiente para efetuar eventuais correções e delegar gradualmente poderes, com o devido 
acompanhamento, bem como o treinamento da pessoa escolhida, e também, simultaneamente, 
a preparação do ambiente, tanto interno (família e funcionários) quanto externo (fornecedores, 
credores, acionistas, bancos). 
 Neste mesmo sentido, Leone (2005) destaca que o processo de sucessão, em uma 
empresa familiar, representa um dos momentos mais críticos vivenciados por ela, 
principalmente marcados pelo controle dos negócios e pela transferência do poder entre os 
herdeiros. De acordo com Mosele e Biehl (2004), a sucessão que ocorre, em uma empresa 
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familiar, possui um caráter controverso, pois quando a pessoa que está para ser sucedida 
transfere a empresa para seu(s) sucessor(es), esta pode ser reposicionada estrategicamente no 
mercado e no ambiente em que está inserida, além de assumir novos enfoques gerenciais e 
expandir seu campo de atuação, mas por outro lado, a empresa pode sofrer com a falta de 
preparação e capacitação do s) sucessor(es), fator que costumeiramente contribui para a não 
perenidade dos negócios. 
Existem alguns modelos de como se deve conduzir o processo de sucessão em uma 
organização familiar. O modelo de sucessão aparentemente mais difundido na literatura sobre 
empresas familiares, é o de Gersick et al. (2006) cujos autores apresentaram um modelo 
tridimensional para a sucessão, atrelando uma perspectiva do ciclo de vida e  assim 
considerando que uma empresa familiar pode ser abordada por um modelo denominado de 
três eixos: família, empresa e propriedade, sendo que cada um dos eixos possuem fases 
próprias, nem sempre alinhadas a uma ordem cronológica, quanto aos tipos de propriedade, o 
eixo subdivide-se em: proprietário-controlador, sociedade entre irmãos e consórcio de primos, 
no que se diz a respeito da família, o eixo se subdivide em: jovem família empresária, entrada 
na empresa, trabalho conjunto e passagem do bastão. Considerando, finalmente, a empresa, o 
eixo se subdivide em: início, expansão/formalização e maturidade, conforme a Figura 1. 
 
Figura 1 - Modelo tridimensional para sucessão 
 
 
 
 
O Modelo Tridimensional proposto na Figura 1 por Gersick et al (2006), realça 
fundamentalmente a dimensão temporal pelas quais percorrem estes três domínios 
(Propriedade, Família e Gestão), com a visão da empresa. Porém, existem diversas críticas 
quanto a esse modelo de sucessão, como destaca Davel et al. (2000). Este modelo 
Fonte: Elaborado por Gersick et al. (2006, p.17) 
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tridimensional é pertinente para o entendimento dos processos de sucessão, pois trata os 
processos de mudança e desenvolvimento de empresas familiares. Porém, o modelo citado 
apresenta também limitações, sendo que as principais críticas estão associadas ao caráter 
incompleto da apreensão do modelo, por não considerar casos de hibridismo de categorias e 
subcategorias, e também por não possuir conformidades relacionadas aos modelos teóricos, 
assim como se aponta a necessidade de se incluir outras concepções de família, quadros 
teóricos, variáveis e níveis de análise. 
Mediante o exposto, alguns autores tentaram elaborar outros modelos, como 
Grzybovski e Oliveira (2006), mas outro modelo difundido na literatura é de Stafford et al. 
(2006) que desenvolveram um modelo que procurou englobar o modelo de Gersick et al,  
juntamente com as melhorias sugeridas pelos críticos. Este modelo apresenta adequação ao 
estudo de processos de sucessão em empresas familiares, uma vez que permite identificar os 
processos, limitações, transações e recursos que são fundamentais tanto para a família quanto 
para a empresa; pontos que eram ausentes na proposta de Gersick et al. (1997).  
 Outra característica, envolvida no processo de sucessão está na legitimidade do 
sucessor, como Barach et al. (1988) escreve que apesar de ter a autoridade legal conferida 
pelo direito de herança, e também a futura propriedade da empresa, o herdeiro sucessor terá 
de construir sua legitimidade junto a empresa e a família. A questão legitimidade aqui tratada 
visa, como cita Bernhoeft (2003), à condição de o sucessor trazer consigo a exigência de uma 
legitimação, no sentido em que, o sucessor além de ter sido escolhido, tenha a confiança e o 
reconhecimento tanto da família quanto da empresa. A conquista da legitimidade está 
associada às ações sociais juntamente com a relação que possui com as mesmas, dessa forma 
sendo capaz de obter a autoridade legítima, ou então a validação da legitimidade em questão 
(WEBER, 2000). De modo similar a legitimação foi descrita por Berger e Luckmann, (2004, 
p.128): 
 
A legitimação “explica” a ordem institucional outorgando validade cognoscitiva a 
seus significados objetivados. Em outras palavras, a legitimação não é apenas uma 
questão de “valores”. Sempre implica também em “conhecimento” [...] é preciso 
primeiro haver “conhecimento” dos papeis que definem tanto as ações “certas” 
quanto as “erradas”, no interior da estrutura. 
 
 Diante do exposto, tem-se a necessidade de aprendizagem por parte do sucessor, sendo 
que este processo de aprendizagem acontecerá a partir das estratégias elaboradas pela 
organização para que esta tenha sucesso, nesta etapa e em seus objetivos. 
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 Pozo (2002) descreve que existe a aprendizagem propriamente dita, classificada como 
explícita e implícita, sendo que por aprendizagem explícita, entende-se como um produto de 
uma ação consciente, organizada e com um propósito ou o objetivo de aprendizado. Já a 
aprendizagem implícita, de forma contrária, ocorre de forma não intencional, 
costumeiramente não consciente e fora de um ambiente formal. 
Para tornar-se um sucessor é necessário que o candidato, em conjunto com a empresa, 
tenha estratégias traçadas de aprendizagem para que consiga adquirir as características 
essenciais para tornar-se apto a assumir a organização. Das inúmeras maneiras que existem 
para o processo de aprendizagem, destacam-se algumas que são mais conhecidas e utilizadas 
de forma geral, como por exemplo: cursos aplicados, trainee, mentoria, liberdade de prática, 
simulações, entre outros, afinal a escolha da estratégia de aprendizagem também afetará os 
orçamentos da empresa, por isso, deve se analisar qual o melhor método a ser aplicado, 
observando a relação de custo benefício que trará. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Este estudo caracteriza-se como exploratório, pois visa conhecer algo sobre o que há 
pouco ou nenhum conhecimento acumulado pelo autor (VERGARA, 2011).  Embora existam 
muitos estudos sobre sucessão em empresas familiares, o autor não encontrou nenhuma outra 
pesquisa com foco na região escolhida para a aplicação do estudo de caso. Por este motivo, 
entende-se que a pesquisa se caracteriza como exploratória. O estudo também se caracteriza 
como descritivo.  
 A abordagem predominante desta pesquisa foi a qualitativa, uma vez que se 
fundamentou em dados mais subjetivos, sendo que as informações obtidas não puderam ser 
traduzidas em números, como cita Richardson (1989). Outra característica desta pesquisa foi 
o uso do estudo de caso, conforme recomendado por Yin (2010). Neste estudo, optou-se pelo 
estudo de um caso único, no qual foi possível observar o processo de sucessão em empresa 
familiar. A empresa escolhida está aqui nominada como A de forma a manter a 
confidencialidade. A escolha deste caso fundamentou-se em uma pesquisa exploratória 
realizada na região aquelas que estavam em processo de sucessão e tinham interesse em 
participar da pesquisa. A empresa A foi uma que apresentou este interesse e foi eleita para 
este estudo devido aos seguintes critérios de escolha fixados pelos pesquisadores: uma 
organização familiar; situada no Meio Oeste de Santa Catarina; que o fundador da 
organização ainda estivesse atuando na empresa; de médio porte; empresa que tem algum 
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programa ou preparação para sucessores. Desta forma, a empresa escolhida para o estudo,  foi 
fundada em meados de 1970, é do ramo de prestação de serviços e tem sua matriz situada no 
Meio Oeste de Santa Catarina, contando com outros 11 escritórios.  
Com relação aos instrumentos de coleta de dados, foi utilizada a entrevista semi 
estruturada, sendo aplicada na sede da Empresa A com nove entrevistados. Teve a duração 
média de trinta minutos cada entrevista, sendo que elas foram gravadas com a permissão dos 
ouvidos. Os entrevistados estão nominados conforme Quadro 2. 
 
       Quadro 2 – Denominação dos entrevistados. 
Denominação Entrevistado 
D1/S1 Diretor, Sucessor (provável) 1 
S2 Sucessor (provável) 2 
S3 Sucessor (provável) 3  
G1 Gestor 1 (Parte da família)  
G2 Gestor 2 (Parte da família)  
G3 Gestor 3   
G4 Gestor 4   
G5 Gestor 5  
RH Responsável Recursos Humanos  
       Fonte: Elaborado pelos autores (2014). 
  
As entrevistas gravadas foram transcritas na íntegra e analisadas interpretativamente tendo 
como pano de fundo os conceitos elencados na revisão bibliográfica. Além das entrevistas, 
procedeu-se a observação das dependências da empresa, tendo como fio condutor, para as 
entrevistas e observação os tópicos de análise apresentados no Quadro 3. Estes tópicos foram 
elaborados com base na revisão bibliográfica, contudo, após a aplicação das entrevistas e da 
observação eles foram reelaborados para melhor adequação ao objetivo do estudo.  
 
Quadro 3 - Tópicos norteadores da análise. 
Tópicos de análise Descrição 
 
 
 
Empresa familiar 
Capital social atrelado à família 
Emprego de parentes ou familiares 
Os Interesses dos familiares correspondem aos da organização 
Presença forte de laços afetivos 
Sucessão ligada aos aspectos de  hereditariedade 
Baixa quantidade de níveis hierárquicos 
 
 
Processo sucessório 
 
Toda empresa que perdura no mercado, passará por este processo 
Capaz de valorizar o processo de organização, preparação e 
aprendizagem 
Interações entre as diversas gerações da família 
A necessidade da conquista da legitimação do sucessor 
A escolha do sucessor deve ser baseada nas suas competências 
 
 
Aprendizagem 
Aspectos de liderança podem facilitar o aprendizado 
Processo dinâmico que enriquece o conhecimento individual 
Importante para que possam desempenhar com efetividade seus 
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organizacional /sucessão papeis 
Sofre influência subjetiva, pela posição estratégica da empresa 
Pode ser classificado como tácito ou explícito 
Fonte: Elaborado pelos autores (2014). 
4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
 
 Neste bloco, apresentam-se os dados coletados por meio da observação e da aplicação 
das entrevistas. A análise foi feita por meio da triangulação destes dados entre si e com os 
conceitos obtidos na parte da revisão bibliográfica. A apresentação e análise dos dados foram 
organizadas começando por uma descrição da organização, foco do estudo, elaborada a partir 
de pesquisa em documentos da empresa e da observação direta. Os resultados estão 
apresentados seguindo os tópicos de análise e sua descrição presentes no Quadro 3: Empresa 
familiar, Processo Sucessória e Aprendizagem organizacional e sucessão.  
 Com relação aos sujeitos participantes da pesquisa, observou-se o seguinte perfil dos 
entrevistados: cinco mulheres e quatro homens. Todos os entrevistados possuem o ensino 
superior completo, nas áreas de Administração, Ciências Contábeis e Psicologia. Além de 
curso superior, os entrevistados já cursaram ou estão cursando especialização em áreas 
relativas à gestão. Observou-se que os familiares, exceto o diretor, tem como única 
experiência profissional a atuação na Empresa A, enquanto que os outros entrevistados, que 
não pertencem à família, têm experiência de ter atuado também em outras empresas. Com 
exceção de uma entrevistada, todos os demais estão atuando na Empresa A há mais de sete 
anos. 
4.1 O contexto da empresa em questão 
 
A empresa A, foco da pesquisa, tem sua matriz no Meio Oeste de Santa Catarina. A 
organização conta com 2.600 trabalhadores e está caracterizada como uma empresa de médio 
porte, atuando no ramo de prestação de serviços tais como: jardinagem, limpeza, segurança e 
serviços temporários e diferenciados.Caracteriza-se como empresa familiar, pois tem todo seu 
capital social atrelado à família proprietária, além disso, conta com o emprego de familiares 
que compartilham a visão da família e da empresa. Sua área de atuação abrange a região Sul, 
Sudeste e Centro Oeste. No ano de 2015 completou 45 anos de existência e está vivenciando o 
primeiro processo de sucessório desde a sua fundação. Para apoiar tal processo, a empresa 
recorreu a uma consultoria em coaching, além do uso de outras ferramentas internas como 
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avaliações, treinamentos e reuniões direcionadas. O processo de preparação para a sucessão 
teve seu inicio há cerca de três. Apesar de ser um processo moroso, está acontecendo, de 
acordo com os entrevistados, sem que a organização sinta muito impacto. 
A organização apresenta alta rotatividade de funcionários, principalmente na parte 
operacional, sendo que quase todos os trabalhadores de níveis operacionais são substituídos 
em um período de três anos, de acordo com o relato da entrevistada G5. O principal motivo da 
saída destes trabalhadores é a busca por melhor colocação no mercado de trabalho. Por outro 
lado, nos níveis de gestão da empresa observa-se baixa rotatividade, sendo que geralmente os 
desligamentos se devem ao fator etário ou de saúde. A permanência dos trabalhadores deste 
nível na empresa foi atribuída à remuneração, clima organizacional e as oportunidades de 
aprendizado e crescimento que a empresa proporciona, conforme relatado pelos entrevistados 
G3, G4 e RH. Estes entrevistados não pertencem à família proprietária. 
4.2 Empresa familiar 
 
As denominadas empresas familiares são aquelas criadas por uma família ou que 
mantêm familiares na administração dos negócios (BERNHOEFT, 1993), fator este descrito 
pelo entrevistado D1/S1 “aqui na empresa tenho meu sogro, minha esposa, minha filha e 
minha cunhada [...] meu filho também já integrou a empresa”.  Na mesma linha, o 
entrevistado S2, assim se expressou: “Na empresa, eu trabalho com meu pai, minha mãe, 
minha irmã, meu avô e minha tia, [...], porém não existe nenhum tratamento diferenciado por 
ser parte da família, [...] pelo contrário, existe uma cobrança maior por parte dos 
colaboradores e da família.” 
   De acordo com Bernhoeft (1993), é necessário considerar uma característica 
fundamental que torna uma empresa familiar: a confiança mútua entre os familiares. Esta 
característica encontra-se presente na empresa A segundo o entrevistado G5 “estamos em 
locais estratégicos na empresa, pois temos membros da família na direção, na área financeira 
e de compras; quem cuida do dinheiro que investimos na empresa somos nós mesmos.” Esta 
percepção de confiança também se estende a gestores que não são da família, como salientou 
o entrevistado S3 “temos ótimos gestores, e temos muita confiança no trabalho deles” e o G1: 
“inclusive alguns são nossos superiores.” 
De modo semelhante, atribui-se às empresas familiares características de organizações 
que por meio do capital empregado pela família proprietária, visam ao lucro, e a partir deste 
aspecto, entende-se que as empresas familiares possuem tanto relações familiares e como 
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relações de labor (KELM e SCHORR, 2011). Nesta linha se expressou o G1: “todo o capital 
social da empresa ainda é associado somente à família.” O entrevistado S1/D1, declarou que 
“O capital social da empresa é fechado somente aos membros da família.”  
Machado e Carvalho (2006) ressaltam a existência de características específicas 
encontrada em empresas familiares, tais como a informalidade e o centralismo. Estes fatores 
foram descritos por G1: “há alguns anos toda a decisão era centralizada na figura do 
fundador/presidente, além disso, era só a opinião dele. Ele apenas dava ordens para 
execução.” Por outro lado, segundo os entrevistados, há alguns anos a empresa busca a 
profissionalização, passando a delegar responsabilidades antes centralizadas na figura do 
fundador, como citou G3 “Hoje a empresa está departamentalizada e cada setor tem suas 
responsabilidades e obrigações.” Este depoimento foi complementado por RH “Com o auxílio 
de assessorias, treinamentos e avaliações a empresa vem se profissionalizando.” 
 Por meio da observação e das entrevistas concedidas, principalmente por parte dos 
membros da família proprietária, nota-se que eles utilizam repetidas vezes as expressões: 
“nossa empresa”, “meus filhos”, “meu marido”, “meu pai”, ou seja, percebe-se uma 
valorização e destaque daquilo que é de posse da família. 
A empresa A está há 45 anos no mercado e em vários momentos necessitou mudar 
para se adaptar ao ambiente. O principal relato de mudança captado foi quanto à maneira de 
gestão da organização, passando de centralizada na figura do fundador/presidente para uma 
gestão mais colegiada, após a entrada do atual diretor na empresa. Esta mudança foi assim 
percebida por G1 “através da entrada do meu marido (o Diretor) na empresa é que passamos a 
ter voz, [...] antes só obedecíamos às ordens do meu pai.” Na mesma linha, foi o relato do G3, 
que não pertence a família: “A mudança da gestão, foi bastante impactante. Ganhamos 
responsabilidades ao mesmo tempo que conseguimos autonomia e participação na gestão 
global da empresa.” Todos os entrevistados apontaram essa mudança como significativa e G4 
relatou: “como toda mudança teve uma resistência inicial, mas com a adaptação houve uma 
boa aceitação, [...] tanto que trouxe agilidade para a empresa e conseguimos crescer e 
conquistar mercado com isso.” Na percepção de G3 “a empresa busca a melhoria continua, 
então temos muitas mudanças. Geralmente é bem.” Neste mesmo aspecto, assim ponderou S3: 
“São diversas as mudanças que ocorrem aqui dentro. [...] como essa transição do avô para o 
meu pai. [...] de modo geral a organização reage bem a elas. 
 Por meio das entrevistas, pôde-se constatar que, na percepção das mulheres 
entrevistadas que fazem parte da família, a Empresa A ainda possui certas dificuldades para 
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que mulheres ascendam à presidência. Essa característica foi apontada por G1, G5, e S3. Estas 
entrevistadas fazem parte da família e são mulheres. 
4.3 Processo sucessório 
 
 Devido a questões de saúde o fundador e presidente está afastado da empresa. 
Contudo, já faz alguns anos que a empresa vem se preparando para um possível processo 
sucessório. Neste sentido, a empresa executou avaliações, consultorias, acessórias e 
principalmente instaurou um processo de coaching. Segundo S1/D1 “A empresa está desde 
2012 buscando ajuda para o processo de sucessão que está ocorrendo. Como métodos, usamos 
nossas avaliações, palestras, consultorias e por último coaching”. Dito isso de forma 
semelhante, Lambrecht (2005) descreve o processo de sucessão como contínuo, constituindo 
parte de um fenômeno que é separado por distintas fases. Fazendo o uso de uma analogia, G3 
explicou como deve ocorrer, na sua visão, o processo de sucessão na empresa: 
“Primeiramente deve ser avisado a todos os colaboradores com antecedência. É como se fosse 
uma corrida 4x100: quem vai receber o bastão, sabe que vai receber e quem vai passar 
também sabe que vai ter que soltar o bastão. Mas também haverá o momento que, em um 
espaço muito curto de tempo, os dois estarão segurando o bastão.” 
 O Processo de sucessão incorre na existência de um sucessor e um sucedido. Neste 
aspecto, a Empresa A está passando por uma sucessão em seu comando e o provável sucessor 
é o atual diretor da empresa. Ele próprio S1/D1 relatou: “Eu me considero o próximo 
sucessor. Analisando, acredito que seria a bola da vez.” 
 Os outros prováveis sucessores e gestores também declararam perceber que, neste 
primeiro momento, quem assumirá o cargo de presidência da organização deve ser o atual 
diretor. Alguns relataram que devido ao afastamento do presidente/fundador por motivos de 
saúde, o processo já ocorreu e que o sucessor só não está denominado presidente, mas cumpre 
o papel. Assim declarou RH: “vejo que com o afastamento do presidente o processo já 
ocorreu, só não foi oficializado. ”  
Apesar de todos os entrevistados concordarem que essa primeira etapa de sucessão 
deva se efetivar de forma serena, entendem que, em um segundo momento sucessório, talvez 
ocorram divergências, pois acreditam que devem aparecer alguns candidatos, inclusive de fora 
da família. De acordo com G4 “neste primeiro momento já está praticamente definido o 
sucessor, mas estou me preparando e me capacitando para um dia chegar lá. ” De acordo com 
as entrevistas, G4 e G5 também se consideram candidatos a sucessores, quando de uma 
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segunda etapa de sucessão. A questão é que nenhum destes entrevistados, que se declararam 
candidatos a suceder o primeiro executivo da empresa, pertencem à família proprietária, e na 
visão de 3 dos 5 familiares ouvidos por esta pesquisa, o comando da empresa deve 
permanecer com a família no comando. Neste ponto S3 declarou: “posso até estar sendo 
preconceituosa, mas acredito que a empresa precisa permanecer com a família, pois nela está 
toda a identidade da empresa e ela perderia isso com a saída da família. ” 
 Um dos fatores que geram tensão para esta segunda sucessão é a visão de que, em um 
segundo momento sucessório, haveria pessoas mais capacitadas que os familiares para 
assumir ao cargo de presidência. Este diagnóstico, apontado por processo de consultoria 
externa contratada pela empresa A, resultou na saída da empresa do neto primogênito do 
fundador/presidente. Ele saiu da organização para buscar, segundo declarou em entrevista, 
capacitação maior e visão diferenciada do mercado, das rotinas e do funcionamento de outras 
empresas. A ele foi dada a opção de poder retornar à empresa, quando se considerar apto. 
 Sobre o papel de cada ator organizacional na questão sucessória, observa-se consenso 
entre os entrevistados de que existe a necessidade de permanência do sucedido (presidente) na 
organização no papel de conselheiro, como declarou S2 “o sucedido deve deixar o cargo e 
ensinar a maneira com que fazia as coisas, mas não como regra, mas sim como avaliação para 
saber qual a melhor prática para determinada atividade. ” Semelhante a esta percepção, G2 
disse que o fundador/sucedido “deve continuar na empresa, na forma de conselheiro, mas sem 
uma responsabilidade específica. ” Concorda com esta visão o G4: “após o processo 
sucessório o atual presidente deve desligar-se aos poucos, participar, mas sem ter uma 
responsabilidade na empresa. ” 
 Além disso, pelo que foi capturado pela observação realizada na empresa, a figura do 
fundador/presidente é muito importante ainda. Trata-se de um líder do tipo carismático que, 
segundo os depoimentos, traz o aspecto humano para a empresa, dedicando parte de sua 
jornada de trabalho para passar de sala em sala e conversar com os trabalhadores. Também se 
colheu depoimentos que deram conta que o presidente/fundador auxilia e oferece 
oportunidades para trabalhadores da empresa e para entidades externas. Os entrevistados 
declararam ainda, que percebem que este aspecto está um pouco ausente na empresa com o 
seu afastamento. Segundo Weber (2000), a liderança carismática decorre dos traços pessoais 
de um indivíduo, não sendo algo racional, herdado ou delegável. Devido a essas 
características, conquista-se a lealdade e reconhecimento de que os traços pessoais são 
legítimos e não propriamente as qualificações do indivíduo. 
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 Para o sucessor também foram atribuídas, pelos entrevistados, algumas características 
necessárias para ascender ao cargo de presidência da empresa, dentre elas, destacaram os 
entrevistados: conhecimento amplo da empresa, visão sistêmica do mercado. 
4.4 Arendizagem organizacional e sucessão 
 
 Com se observou na revisão de literatura, para tornar-se um sucessor, é necessário que 
se estabeleçam estratégias de aprendizagem para adquirir as características essenciais para 
assumir a organização. Deste modo, segundo RH “a empresa trabalha com avaliação e 
treinamentos periódicos, preparando para um cargo. ” Neste processo, apareceu, em um dos 
depoimentos, uma questão de gênero, quando G5 declarou: “O meu pai sempre levou o atual 
diretor junto, [...] sempre acompanhando e aprendendo a fazer o que ele fazia, [...] já nós 
(filhas) fomos treinadas para ficar sempre no escritório. ” 
 Após o estudo realizado por empresa contratada, foram elaboradas estratégias de 
aprendizagem como treinamentos, vivências, palestras para capacitação, não só para o 
sucessor em questão, mas para toda a parte gerencial da empresa, conforme S1/D1 citou: “A 
nossa empresa vem se preparando para a sucessão, [...] começou com o nosso projeto piloto  
implantado através de um coaching e que acarretou em diversas mudanças na empresa.” 
 O primeiro sucessor em questão, além dos processos realizados nestes últimos anos, já 
vinha sendo preparado pelo atual fundador/presidente para poder assumir a organização, 
como relatou G1: “O meu pai tem plena confiança nele. [...] educou, treinou e capacitou o 
genro para assumir a empresa [...] ele já vem trabalhando há muitos anos na empresa. ” 
Observou-se que a empresa não aplica um método único para a aprendizagem da 
sucessão, mas conforme captado nas entrevistas e na observação, ela busca nas diferentes 
formas para efetivar este processo. 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 O processo sucessório envolve diversos aspectos, tanto no ambiente organizacional, 
quanto no mercado, porém quando tratado em uma empresa familiar, torna-se um tema muito 
mais delicado, pois dependendo do andamento do mesmo, pode vir a encerrar as atividades da 
organização. Foi possível compreender as questões envolvidas no processo sucessório em 
empresa familiar localizada na região Meio Oeste de Santa Catarina, sendo que as principais 
identificadas foram: a busca e a capacitação de um sucessor, as práticas utilizadas para 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
261 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 7, n. 2, p. 245-263, 2016 
auxiliar este processo, a questão da legitimidade do sucessor, o conflito de interesses entre 
organização e família e a aceitação e adaptação da empresa perante a mudança. 
Observou-se que a empresa A está em seu primeiro processo de sucessão para o 
comando da empresa sendo que este se mostrou um processo até então aceito pelos 
envolvidos, de acordo com os dados das entrevistas. Para que isso ocorresse, a empresa fez 
uso de assessorias, treinamentos e avaliações periódicas, além de palestras e um trabalho de 
coaching. 
 Outra questão observada foi que apesar da empresa demonstrar-se relativamente 
preparada para o processo sucessório, o afastamento do fundador/presidente por motivos de 
saúde, fez com que, na visão dos entrevistados, se fizesse sentir a falta dele, pois o 
consideram um líder carismático. 
Apesar da concordância dos gestores entrevistados sobre a sucessão em curso, foi 
possível captar que pode haver conflitos em um momento futuro, quando o comando da 
empresa poderá deixar as mãos da família.  
A partir do estudo, dos cruzamentos dos dados bibliográficos, com a realidade captada 
pela observação e entrevistas, apontam-se algumas oportunidades de melhoria num processo 
sucessório: deixar explícito a todos da empresa, não só aos gestores, quem deverá ser o 
provável sucessor; trabalhar a questão da liderança carismática na empresa, ausente com o 
afastamento do fundador/presidente; comunicar com antecedência quando efetivamente o 
processo sucessório irá ocorrer; manter a cultura de mudança e melhoria continua; continuar 
com as avaliações, treinamentos e capacitações beneficiando os funcionários e a empresa. 
Dentre as limitações deste estudo, aponta-se o fato de que as conclusões estão 
condicionadas ao ambiente regional e à cultura interna da empresa foco do caso. Contudo, 
entende-se que a partir deste caso é possível extrair ensinamentos para o processo sucessório. 
 Recomenda-se, como estudos futuros, outras pesquisas sobre o processo sucessório e a 
comparação de dados e informações com outras empresas familiares, identificando as 
questões envolvidas e a maneira como são tratadas. 
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